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製薬企業のグローバル戦略と研究開発投資
関口　潔
Ⅰ　はじめに
医療保険財政の悪化を背景として，2006年度診療報酬改定から現在まで４回（10年間）
にわたり平均▲5.91％の薬価引き下げ（薬剤費ベース）がなされてきた［中央社会保険医
療協議会，2012］。減額分はすべて診療報酬改定財源に充てられており，その規模は5,500
億円（平成24年度）に及んでいる［厚生労働省保険局医療課，2012］。他方では，国内医
薬品マーケットへの外資参入とシェア拡大が続くなど，日本の製薬企業は厳しい経営環境
にさらされている。医療経済は国家管理による一体的なシステムのなかで動いているが，
主要製薬企業の収益を支えるのはそのグローバル戦略である。2013年８月，日本政府は，
健康・医療分野における産業育成を国家戦略として位置づけ，内閣に健康・医療戦略推進
本部が設置された。医薬品産業ビジョン2013［厚生労働省，2013］においても，医薬品市
場のグローバル化やアンメット・メディカル・ニーズにおける研究開発展開が指摘され，
規模の拡大によって国際競争力を向上させようとしていたこれまでの戦略の見直しが必要
になってきている。本研究では，医療用医薬品世界市場で一定の地位を占めている主要製
薬企業４社のグローバル戦略と研究開発投資の現状を分析し，各社が指向する将来の方向
性について検討する。
Ⅱ　研究方法
１．有価証券報告書による製薬企業各社の経営計画分析
EDINET（Electronic Disclosure for Investors’ NETwork：金融商品取引法に基づく有
価証券報告書等の開示書類に関する電子システム）より世界市場において医療用医薬品売
上高が上位に位置する製薬企業４社（武田薬品工業株式会社，アステラス製薬株式会社，
第一三共株式会社，エーザイ株式会社）の有価証券報告書を抽出し，各社の経営計画につ
いて検討する。
２．日本の製薬企業の研究開発投資とその効率性の分析
セジデム・ストラテジックデータ株式会社ユート・ブレーン事業部によって公開されて
いる『世界の医薬品売上高ランキング（2006年～2012年）』データを用い，過去７年間に
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投入された研究開発費総額（ほぼ１年分の売上高に相当する）と2012年度医薬品売上高の
相関性及び2012度研究開発費と2012年度医薬品売上高の相関性を検討するとともに，この
分析を介して日本製薬企業の研究開発投資の効率性について考察する。分析対象は，この
期間内，世界市場における売上高上位30社から１度も脱落したことのない各国主要製薬企
業24社とした。ピアソンの相関係数の検定にはオーエムエス出版製エクセルアドインソフ
ト Statcel ３を用いた。
Ⅲ　結果
１．有価証券報告書による製薬企業各社の経営計画分析
（1）武田薬品工業株式会社
武田薬品工業株式会社は，ナイコメッド社統合後の新たなタケダが目指す2020年の姿を
示した「ビジョン2020」及びその実現に向けた2013年度を起点とする「中期成長戦略」を
策定している。中期成長戦略では「Globalization」「Diversity」「Innovation」がキーワー
ドとして提示されており，グローバル市場を，①新興国，②日本，③米国，④欧州の4市
場に区分して地域ごとの戦略展開を図っている。医療用医薬品海外販売機能は CCD（Chief 
Commercial Officer）が統括し，米国の武田ファーマシューティカルズ USA をはじめ，
各国に展開する子会社・関連会社が販売機能を担っている。規模が大きい先進国市場では，
新製品を中心とした製品構成への転換を進める一方，医薬品市場における成長の約7割を
創出すると見込まれる新興国市場では，ジェネリックや OTC 製品群を擁するマルチラブ
社（ブラジル）の買収，ロシアにおける新工場建設，中国上海での開発拠点開設など，地
域の状況に応じた事業基盤強化を図っている。また，研究開発面でも，リゴサイト・ファー
マシューティカィカルズ社やエンボイ・セラピューティクス社の買収により創薬基盤強化
を進め，ワクチン関連や中枢神経系前臨床のパイプラインを獲得している。「Innovation」
の項では「効率的なオペレーティングモデルへの転換」を取り上げ，①グローバルなブラ
ンドマーケティング，②グローバルからローカルまでの販売活動の効率化，③製造ネット
ワークの最適化，④グローバルでの原材料調達，⑤財務・IT・人事などの一般管理機能
及び管理プロセスのグローバルな標準化を具体的目標として掲げている［武田薬品工業株
式会社，2013］。
（2）アステラス製薬株式会社
アステラス製薬株式会社は，2013年４月に社長直属のメディカル担当役員を新設し，医
学的根拠に基づいた医薬品情報の創造及び安全情報の的確な収集・提供機能をグローバル
規模で強化するとともに，これら機能の意思決定並びに責任主体の明確化など，グローバ
ルな経営体制の整備を図っている。これらを具現化しているのが，グローバル経営会議，
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財務経営管理会議，グローバル人事会議の設置である。研究，開発（米国に本社機能設置），
技術，信頼性保証の４部門に関しては，機能ベースでグローバルなマネジメントを実施し，
営業部門については，地域ごとにマネジメントを行う「マトリックスマネジメント」が実
施されている。なお，グローバル経営会議は，トップマネジメントのほか，各機能及び地
域責任者で構成されている。2014中期経営計画に提示されている「地域戦略」によれば，
日本，米州，欧州，アジアの４極でのバランスの取れたグローバル展開を推進していくと
され，BRICS 等の新興国市場までカバーする自社販売網の強化が経営目標として設定さ
れている［アステラス製薬株式会社，2013］。
（3）第一三共株式会社
第一三共株式会社は，2008年11月，インドのジェネリック（後発医薬品）大手ランバ
クシー・ラボラトリーズの株式約64％を4883億円で取得したが，FDA（米国食品医薬品
局）が同社インド２工場の品質管理体制の不備を指摘し，対米輸出を禁止したため株式価
額が７割近くも暴落，巨額の評価損が発生した。同社の2013年３月期（第８期）有価証
券報告書によれば，同期決算において米国司法省との和解費用引当金に伴う特別損失399
億２千万円が計上されている。また，経営課題として「世界の多様な医療ニーズに応える
とともに持続的成長力を備えた Global Pharma Innovator」を目指すことが掲げられてお
り，2013年度を起点とした５年間の第３期中期経営計画が策定されている。このなかで提
示された重点戦略は，①イノベーティブ医薬品の製品ポートフォリオ・研究開発パイプラ
インの強化，②多様なローカルニーズに対応した競争力のある事業展開，③低コスト体質
への転換であり，具体的には，複数のバイオシミラー製品の発売等バイオ医薬品事業への
本格参入，ランバクシー及び ASCA カンパニー（アジア及び中南米における第一三共グ
ループ会社）による新興国における事業拡大，第一三共・ランバクシー連携によるグロー
バルサプライチェーン構築などがアクションプログラムとして提示されている［第一製薬
株式会社，2013］。
（4）エーザイ株式会社
エーザイ株式会社は，先進国における医療費抑制策の進展，新薬開発コストの増大，内
外資企業との競争激化，新興国や開発途上国における医療ニーズの増加など，市場が大き
く変貌を遂げる大グローバリゼーション時代に突入しているという認識のもと，世界のヘ
ルスケアの多様なニーズの充足を通じ，いかなる医療システム下においても存在意義のあ
るヒューマン・ヘルスケア（hhc）企業となることを経営課題としてとらえている。2011
年度を起点とする中期戦略計画「はやぶさ」では，①グローバルな成長の牽引役となる日
本と新興国への取り組みの強化，②世界トップ20の市場すべての国への参入，③オンコロ
ジー（腫瘍学）領域における世界のトップ10入り，④次世代を見据えた個別化医療を含む
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新規治療法の創出等を介したイノベーションを企図している。また，アンメット・メディ
カル・ニーズを充足する医薬品を迅速に上市するというミッションを明確にするとともに，
研究開発活動をプロダクトクリエーション（製品創出活動）と定義し，研究領域・技術基
盤ごとに構成されたユニットにおいて，自律性と意思決定のスピードを重視したマネジメ
ントを推進している。プロダクトクリエーションの本質について，ヒューマンバイオロジー
にもとづく治療仮説をつくり出す力と，その治療仮説を化合物創出につなげるためのモダ
ンケミストリー力にあるととらえており，臨床試験の成功確率向上と開発期間短縮のため
にバイオマーカーの積極的な活用やグローバル大規模臨床試験の厳格なオペレーションを
行うとしている［エーザイ株式会社，2013］。
上述のように，各製薬企業は，それぞれの企業理念に基づいたグローバル戦略を策定
し，販売ネットワークや研究開発体制の構築を進めているが，海外の製薬企業との開発競
争に厳しい困難が立ちはだかっている状況が経営成績にも直截的に投影されている。2012
年連結会計年度において，医薬品海外売上高が国内売上高を凌駕しているのは武田薬品工
業１社のみであり，全売上高に占める海外売上高比率は，アステラス製薬45％，第一三共
47％，エーザイ42％となっている（表１）。すなわち，グローバル戦略を展開している製
薬企業においても，国際的に通用するブランド力や製品開発力には不十分な面があるとい
うアウトカムが示されている。
表１　日本の主要製薬企業のグローバル戦略と地域別売上高
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２．日本の製薬企業の研究開発投資とその効率性の分析
世界市場において売上高上位を占める製薬企業にとって，新薬の開発は最重要課題であ
るといってよい。したがって，あらゆる製薬企業が多額の研究開発費を投じてそれに取り
組むことになるが，この研究開発投資金額が売上高に占める割合（研究開発費率）について，
日本の製薬企業は相対的に高いことが指摘されている。「医薬品産業ビジョン2013資料編 
（厚生労働省）」に収載されている地域別分析データを用いて，売上高推移，研究開発費推移，
売上高に占める研究開発費比率推移を描出したところ，漸減傾向はあるものの，日本の製
薬企業の研究開発費率は米欧の製薬企業のそれに比して高い水準で推移していることが明
らかとなった（図１）。しかしながら，研究開発費率は，当該年度において売上高のどれ
だけの比率の金額を研究開発に投じたかを示す数値であり，研究開発そのもののスケール
を表したものではない。
図１　日米欧主要製薬企業における販売管理費と研究開発費の推移
そこで，世界市場における売上高上位24社を対象として，年度ごとに投じられた研究開
発費額を検討したところ，その絶対金額において日本製薬企業は世界の巨大製薬企業に比
してきわめて低水準に推移していることが明らかとなった（図２）。
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図２　医薬品売上高上位24社の研究開発費推移
これらの結果は，日本製薬企業は売上高に対して高い比率の金額を研究開発に投じてい
るものの，研究開発投資額の大きさでは米欧の巨大製薬企業には遠く及ばない現状を示す
ものである。
次に明確にすべきなのは，「研究開発投資金額が大きいほど売上高は大きくなるのか」
という問題で，投資に見合う売上増の有無を検討するために，過去に投じられた研究開発
費が現在の売上高に反映しているかどうかその相関性について検討した。現在の医薬品開
発は20年にも及ぶ期間を要するとされるが，医薬品ごとに開発期間は異なり，医薬品とし
て上市されない物質の研究開発にかかった費用も内包されるので，売上高と研究開発費積
算金額がほぼ等価になる過去７年間の積算金額（研究開発費積算額）を用いて検討を行っ
た。その結果，医薬品売上高と研究開発費積算額との間には高度の相関性があることが明
らかとなった（図３）。これは「過去に研究開発に投資した金額が多いほど現在の売上高
が多くなっている」という事実を示す結果である。ここで着目されたのが，世界上位24社
のデータで描出された散布図における日本製薬企業の位置で，かろうじて近似直線上にあ
るか近似直線の右下方にあり，世界水準でみると研究開発投資に見合うほどの売上が出て
いないという実績が示されている。
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図３　医薬品売上高と研究開発費積算額の相関性
日本の製薬企業の研究開発費率が米欧の製薬企業のそれに対して相対的に高いことはす
でに述べたが，世界の製薬企業を俯瞰して，研究開発費が売上高に応じて支出されている
のかどうかをみるため，売上高と同年度の研究開発費との相関性について検討した。その
結果，売上高と同年度研究開発費との間には高度の正の相関があることが明らかとなった
（図４）。これは，各製薬企業の研究開発費が，その年度の売上高に応じ，支出額を管理さ
れたかたちで配分されていることを示唆する結果である。この散布図においても日本製薬
企業群は近似線の右下方に位置しており，売上高に対する研究開発費負担が国際的にみて
過大なポピュレーションに属すると判断できる。
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図４　医薬品売上高と研究開発費の相関性
Ⅳ　考察
医薬品の研究開発は，組織的に，あるいはプロジェクトの相補的ネットワークによって
構成されたシステムが持つパフォーマンスによってその成果が創出される。したがって，
そのシステムの効率性は「研究開発の質」を評価する最も重要な因子である。本研究で
は，日本の製薬企業の研究開発費率が米欧製薬企業群のそれに比して高いこと，研究開発
費の金額ベースでのスケールが年間100憶ドル超のメガファーマの水準との比較において
格段に小さいことをふまえ，「効率性」に着目して日本の製薬企業の評価を行うことにし
た。世界市場売上高上位24社を対象として売上高と研究開発費積算額のマッピングを行っ
たところ，上位製薬企業24社の研究開発費積算額が将来の売上高に対してきわめて高度の
相関性を有しており，日本の製薬企業は同程度の研究開発投資を行っている米欧の製薬企
業に比して売上高が相対的に低いという「研究開発効率の低さ」が示された。日本の製薬
企業各社は，それぞれのグローバル戦略を掲げているが，海外売上比率や研究開発費率か
らみるかぎり，グローバル企業として十分な経営成果を上げているとはいいがたい。2013
年８月，内閣に健康・医療戦略推進本部が設置され，医療に関する成長戦略の推進が図ら
れているが［健康・医療戦略推進本部，2013］，医薬品の研究開発に関する限り，日本に
おける医薬品研究開発の効率性の低さの原因，本質を見定めることなく投資を重ねるのは，
グローバル企業に対抗する創薬パフォーマンスの醸成にとって大きなリスクとなるであろ
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う。今後，世界市場で活躍する米欧製薬企業の医薬品研究開発のプロセスと成果を多角的
に検討し，日本の製薬産業が大きく世界に飛躍するために何が必要なのか，事実に基づい
た検証をしていく必要がある。
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